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RESUMO 
O presente trabalho teve como objetivo analisar o processo de incubação enquanto estimu-
lador de inovação em empresas incubadas, na percepção de gestores que vivenciam este 
processo na ITSM.  Para isto foram entrevistados oito gestores de negócios incubados. Os 
questionamentos abordaram a percepção dos gestores acerca do processo de incubação e 
seu papel enquanto estimulador de inovação. Para a análise utilizou-se a técnica de análise 
de conteúdo Bardin (2011). A partir da perspectiva dos incubados, a ITSM proporcionou 
oportunidades de desenvolvimento para os indivíduos, bem como para seus negócios, esti-
mulando ações suas inovadoras por meio de um caráter experiencial. 
Palavras-chave: Incubadora Tecnológica; Inovação; Comportamento Empreendedor; Incu-
bados; Características Empreendedoras 
ABSTRACT 
The objective of this work was to analyze the incubation process as stimulator of innovation 
in incubated companies, in the perception of managers who experience this process in ITSM. 
Thereunto, eight incubated business managers were interviewed. The questions addressed 
the managers' perception about the incubation process and its role as a stimulator of inno-
vation. For the analysis the technique of content analysis Bardin (2011) was used. From the 
perspective of incubators, ITSM has provided development opportunities for them, as well 
as for their businesses, stimulating their innovative actions through an experiential charac-
ter. 
Keywords: Technological Incubator; Innovation; Entrepreneurial Behavior; Incubated; Entre-
preneurial Characteristics. 
 
RESUMEN 
El presente trabajo tuvo como objetivo analizar el proceso de incubación como estimulador 
de innovación en empresas incubadas, en la percepción de gestores que experimentan este 
proceso en la ITSM. Para ello, fueron entrevistados ocho gestores de negocios incubados. 
Los cuestionamientos abordaron la percepción de los gestores acerca del proceso de incuba-
ción y su papel como estimulador de innovación. Para el análisis se utilizó la técnica de análi-
sis de contenido de Bardin (2011). Desde la perspectiva de los incubados, la ITSM proporcio-
nó oportunidades de desarrollo para ellos, así como para sus negocios, estimulando sus ac-
ciones innovadoras por medio de un carácter experiencial. 
Palabras clave: Incubadora Tecnológica; Innovación; Comportamiento Emprendedor; Incu-
bados; Características Emprendedoras. 
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1 INTRODUÇÃO  
Em um ambiente de negócios caracterizado por constantes transformações, as em-
presas dependem cada vez mais da capacidade de seus ativos intelectuais para gerar ideias e 
criar produtos e serviços inovadores (QUANDT et al., 2014). Esta dependência pode ser aná-
loga às pequenas empresas e aos negócios em formação, também relevantes para a econo-
mia de um país. Tais negócios, em função de sua dimensão na economia brasileira, carecem, 
assim como em qualquer outro segmento empresarial, de desenvolvimento constante, prin-
cipalmente no que se refere à sua capacidade competitiva e de inovação. Estes são fatores 
reconhecidamente determinantes para a sobrevivência e sucesso deste tipo de empreendi-
mento (CASSOL et al., 2016). 
Isto evidencia a necessidade de mobilização de instrumentos, sobretudo de políticas 
públicas capazes de oferecer suporte aos empreendimentos de pequeno porte para que 
possam prover condições para o referido desenvolvimento (FONSECA, 2015). Outro aspecto 
relevante é o fato de que o referido suporte demanda a criação e disseminação de conheci-
mentos a respeito de gestão empresarial, inovação e empreendedorismo, para estimular e 
nutrir tais condições de aprimoramento. Para Gomes et al. (2014), a interação universidade-
empresa pode ser uma opção, como no caso das incubadoras de empresas vinculadas a Ins-
tituições de Ensino Superior. Neste sentido, na visão de Fonseca (2015), as incubadoras de 
empresas podem ser consideradas como um instrumento de estímulo ao crescimento das 
pequenas empresas e dos negócios em formação por meio do processo de incubação, no 
momento em que buscam proporcionar oportunidades para que estes empreendimentos 
alcancem patamares de desempenho superiores aos de seus congêneres, que não passaram 
pelo processo de incubação. 
Diante de tal situação, aponta-se a inovação como fator relevante para o desenvol-
vimento de instituições, regiões e países, colocando-se como diferencial para organizações, 
sobretudo para as pequenas empresas que, frequentemente, são descritas como força mo-
triz do desenvolvimento econômico de um país (TEIXEIRA; FEITOZA, 2015).  
No entanto, apesar de muito discutida, formas de promover e estimular a inovação 
ainda permanecem incipientes. Segundo relatório da ANPROTEC (2015), um desses fatores 
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de promoção da inovação é a criação e o fortalecimento de incubadoras, visto que estes se 
caracterizam como espaços destinados ao desenvolvimento de empreendimentos inovado-
res.  
Nesse sentido, este artigo é resultante de uma pesquisa realizada na Incubadora Tec-
nológica de Santa Maria (ITSM), que tem como objetivo contribuir para o desenvolvimento 
de empresas de base tecnológica e para o estímulo da economia da região, no momento em 
que se propõe impulsionar e promover a atividade empresarial.  
Esta proposta evidencia um aspecto estimulador da atividade empreendedora, no 
momento em que a existência de traços comportamentais empreendedores no indivíduo 
gestor de negócios incubados pode representar um fator motivacional para este sujeito. Este 
raciocínio sustenta a possibilidade de associação direta entre o processo de incubação 
(ZAMPIERI, 2010; DAMIÃO, 2015) e o comportamento empreendedor (MCCLELLAND, 1972; 
MINELLO, 2014) como fatores de estímulo à inovação. 
Diante disso, o objetivo deste trabalho é analisar o processo de incubação enquanto 
estimulador de inovação em empresas incubadas, na percepção de gestores que vivenciam 
este processo na ITSM. Em termos específicos, almeja-se: i) identificar e descrever o proces-
so de incubação da ITSM; ii) identificar as características comportamentais empreendedoras 
dos gestores das empresas incubadas; iii) verificar a percepção dos gestores de empresas 
incubadas acerca do estímulo à inovação promovido pelo processo de incubação. 
A seguir, apresenta-se o aporte teórico deste estudo, que aborda incubadoras de 
empresas e processo de incubação, características comportamentais empreendedoras e ino-
vação. Nas seções posteriores, apresentam-se o percurso metodológico utilizado, a análise 
dos resultados do estudo e, por fim as considerações finais, com as limitações e sugestões 
para futuras pesquisas. 
2 INCUBADORAS DE EMPRESAS E PROCESSO DE INCUBAÇÃO 
 Para Ribeiro et al. (2016), incubadoras de empresas representam um impor-
tante instrumento para o desenvolvimento e sucesso das EBT (Empresas de Base Tecnológi-
ca) incubadas, pois oferecem cursos de formação voltados às necessidades de cada projeto. 
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Oferecem, também, um ambiente de sinergia entre as empresas incubadas, construindo 
laços de desenvolvimento na busca por competitividade. Incubadoras de empresas, dentre 
elas, as tecnológicas, podem ser mantidas por entidades governamentais, universidades ou 
grupos comunitários. Em países desenvolvidos são organizações sem fins lucrativos, com o 
objetivo de incentivar o desenvolvimento em nível local (STAMATOVIC, 2010).  
 Segundo o MCTI (2015), incubadoras tecnológicas são mecanismos de estímu-
lo e apoio logístico, gerencial e tecnológico ao empreendedorismo inovador e intensivo em 
conhecimento, com o objetivo de facilitar a implantação de novas empresas que tenham, 
como principal estratégia de negócios, a inovação tecnológica. 
Estas instituições disponibilizam, ao empreendedor, apoio tecnológico, financeiro, 
mercadológico, de captação de recursos, e outros. Desenvolvem, ainda, durante o processo 
de incubação, atividades (palestras, encontros, seminários, workshops, cursos), criando as 
condições estruturantes básicas e a componente motivação, que desencadeia a construção 
de um ambiente propício à inovação (DAMIÃO, 2015). Também recebem treinamento, con-
sultorias, incentivo comercial, assessoria de marketing e vendas (PEREIRA et al., 2014). 
Assim, o processo de incubação apresenta-se como um caminho aos empreendedo-
res, visando ao desenvolvimento dos ativos intangíveis para alavancar o valor da organização 
e sua vantagem competitiva, reduzindo, assim, os riscos de fracasso do empreendimento 
(CASTRO JÚNIOR et al., 2015). Estes ambientes utilizam estratégias para consolidar a ação 
empreendedora, preparando organizações para enfrentar um cenário competitivo e arrisca-
do (BORGES e SILVA; LINARES; PASSADOR, 2016). 
As incubadoras procuram promover essa redução ajudando os gestores de empresas 
a se preparar melhor por meio do suporte administrativo, financeiro e de estrutura, que é 
disponibilizado às empresas incubadas durante o processo de incubação (RAUPP; BEUREN, 
2011). Ainda segundo estes autores, durante o processo de incubação, as incubadoras ofe-
recem subsídios aos empreendedores para que possam ter potencializadas suas característi-
cas empreendedoras, tema abordado na próxima seção. 
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3 CARACTERÍSTICAS COMPORTAMENTAIS EMPREENDEDORAS 
Engelman e Fracasso (2013) salientam que, em relação ao processo de incubação, 
considerar as características empreendedoras – busca de oportunidades e proatividade, to-
lerância ao risco, persistência, exigência de qualidade, comprometimento, busca de informa-
ções, estabelecimento de metas, planejamento, persuasão, independência e outras habili-
dades e características individuais – pode contribuir para o sucesso dos empreendimentos 
que vivenciaram este processo. Por esta razão, tais características ganham relevância, de-
vendo ser desenvolvidas (RAUPP; BEUREN, 2011). Para estes autores, nem todos possuem 
habilidades que permitem empreender. Entende-se que são necessárias algumas caracterís-
ticas inerentes ao indivíduo e outras que possam ser aprendidas. O conjunto dessas caracte-
rísticas permite converter o esforço desse indivíduo, denominado empreendedor, em de-
senvolvimento de uma nova ideia, que culminará com a criação de um empreendimento 
inovador. 
O empreendedor não é um ator social estático no que se refere ao seu comporta-
mento, mas um ser dinâmico na questão comportamental. Estes indivíduos não se desviam 
de seus objetivos, eles agem repetidamente ou mudam de estratégia, a fim de enfrentar 
desafios e superar obstáculos, mesmo que, para tanto, seja necessário o sacrifício pessoal 
(CARREIRA et al., 2015). 
 Seu comportamento empreendedor depende não só das características em-
preendedoras, também de contextos ambientais específicos (STOROPOLI; BINDER; MACCA-
RI, 2013), de onde vem sua transitoriedade, estendida às motivações para empreender. Para 
Frota, Brasil e Fontenele (2014), os empreendedores são impulsionados pela necessidade de 
sobrevivência, de concretização de uma ideia ou simplesmente pelo desejo de se tornarem 
donos do próprio negócio. 
De acordo com Nassif, Hashimoto e Amaral (2014), as características pessoais, inclu-
indo a sua capacidade inovadora e a experiência acumulada, bem como o constante aprimo-
ramento das habilidades para criar, inovar e gerenciar negócios são a chave para os empre-
endedores alcançarem o sucesso. Diante disso e de um mercado altamente competitivo, 
constata-se a importância em levantar algumas questões relacionadas às características e ao 
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comportamento empreendedor frente ao desafio do mundo dos negócios (SIQUEIRA et al., 
2015). Tais características podem ajudar os indivíduos a enfrentar os desafios de empreen-
der (MCCLELLAND, 1972), assim como a inexistência delas pode inviabilizar a formação de 
um negócio.  
Segundo Minello (2014), o comportamento do empreendedor no papel de gestor do 
seu próprio negócio evidencia-se, também, na sua capacidade de lidar com a adversidade e 
na própria adversidade. Para Amarante, Goraieb e Machado (2014), sucesso e fracasso dian-
te dos desafios do empreendedorismo são conceitos que abrangem subjetividade, pois sua 
significação está intimamente ligada ao indivíduo. Neste sentido, o ensino do empreendedo-
rismo pode ajudar a aprimorar as características e habilidades dos empreendedores, no que 
se refere à gestão de negócios inovadores, promovendo a aprendizagem empreendedora 
(ZAMPIER; TAKAHASHI, 2014; LEIVA; ALEGRE; MONGE, 2015). 
4 INOVAÇÃO 
A inovação é cada vez mais importante para o desenvolvimento socioeconômico das 
nações, na medida em que, para melhorar e ampliar suas estruturas industriais e de expor-
tação, são necessárias providências meticulosamente elaboradas para estimular atividades 
de ciência e tecnologia. As incubadoras de empresas são parte substancial dos sistemas lo-
cais de inovação tecnológica, pois permitem a transferência de tecnologia entre universida-
des e a iniciativa privada. Nas localidades onde atuam, quando direcionam sua prática para o 
fomento do empreendedorismo, tornam-se importantes disseminadoras da cultura empre-
endedora (SANTOS; MORAES FILHO, 2014). 
Damião (2015) pontua que as incubadoras tecnológicas disponibilizam, ao empreen-
dedor, apoio tecnológico, financeiro, mercadológico, de captação de recursos, e outros. De-
senvolvem, ainda, atividades (palestras, encontros, seminários, workshops, cursos) criando 
as condições estruturantes básicas e a componente motivação, que desencadeia a constru-
ção de um ambiente propício à inovação. 
A administração destes ambientes apresenta diversos desafios. Para Tidd, Pavitt e 
Bessant (2008), a gestão da inovação pode ser vista como um processo que lida com ele-
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mentos manipuláveis, que podem influenciar a gestão das organizações. A gestão da inova-
ção deve compreender questões como a ampliação do conhecimento básico e tecnológico, 
aplicação deste conhecimento em produtos e processos e adoção de novas tecnologias.  
A gestão da ciência, tecnologia e inovação é tratada como determinante para o cres-
cimento econômico. As políticas públicas nesta área vinculam o crescimento destes setores 
ao processo de desenvolvimento de um país (SILVA; LEIS; FARAH, 2015). 
No Brasil, a lei 10.973 de 2004 estabelece medidas de incentivo à inovação e à pes-
quisa científica e tecnológica no ambiente produtivo, com vistas à capacitação e ao alcance 
da autonomia tecnológica e ao desenvolvimento industrial do país. Tissot et al. (2014) desta-
cam que a chamada Lei de Inovação Tecnológica tem o objetivo de promover a interação 
empresa-academia. Por força desta lei, todas as universidades públicas federais devem criar 
núcleos de inovação tecnológica para fomentar o gerenciamento de intangíveis das institui-
ções e a transferência de tecnologia. 
Nesta perspectiva, destacam-se as incubadoras de base tecnológica, que visam a 
apoiar empresas de base tecnológica (EBT), que têm sua atividade produtiva fundamentada 
no desenvolvimento de produtos, processos ou serviços inovadores, tendo como base a apli-
cação sistemática de conhecimentos científicos e a utilização de técnicas avançadas ou pio-
neiras. Tais empresas têm como principal insumo os conhecimentos e as informações técni-
co-científicas (ITSM, 2015). 
5 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
Para a realização deste trabalho, adotou-se como método de investigação a pesquisa 
qualitativa, do tipo exploratória com base em pesquisa empírica.  
Segundo Sampieri et al. (2013), o enfoque qualitativo é utilizado quando se busca 
compreender a perspectiva dos indivíduos sobre os fenômenos que os rodeiam, com base 
em sua aprendizagem e experiências, e da forma com que os participantes percebem subje-
tivamente sua realidade.  
 Com relação ao caráter exploratório, Sampieri et al. (2013) argumentam que 
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esse tipo de estudo é realizado quando o objetivo é examinar um tema pouco estudado, 
sobre o qual se tem muitas dúvidas ou que ainda não foi abordado antes. Neste ensaio, fo-
ram levantados dados sobre o processo de incubação da Incubadora Tecnológica de Santa 
Maria (ITSM).  
Os dados foram coletados por meio da realização de entrevistas semiestruturadas 
com oito gestores de negócios incubados, realizadas no período de novembro de 2015 a 
janeiro de 2016, e de pesquisa documental. Os questionamentos abordados na entrevista 
seguiram um roteiro semiestruturado com 20 perguntas abertas, abordando a percepção 
dos gestores acerca do processo de incubação e seu papel enquanto estimulador de inova-
ção. Paralelamente aplicou-se, junto a este mesmo grupo, o questionário CCE - Característi-
cas de comportamento empreendedor (MCCLELLAND,1972), que contém 55 itens relaciona-
dos com as 10 características comportamentais do empreendedor, citadas anteriormente.  
De posse dos dados, teve início a etapa de análise, utilizando a técnica de análise de 
conteúdo (BARDIN, 2011). As entrevistas foram transcritas na íntegra. Após a leitura flutuan-
te, as transcrições foram sumarizadas e categorizadas. As categorias de análise definidas a 
priori, estabelecidas com base no referencial teórico adotado e no objetivo do estudo foram: 
processo de incubação; características empreendedoras e inovação. Complementarmente, 
foram analisados os dados oriundos da aplicação do questionário CCE junto ao mesmo grupo 
de gestores, conforme ilustrado na figura 1. 
Figura 1- Procedimentos metodológicos 
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Fonte: Elaborado pelos autores (2017). 
Na próxima seção é abordada a análise das categorias definidas para este estudo. 
6 ANÁLISE DOS RESULTADOS 
A análise dos resultados é apresentada em quatro subseções neste capítulo, sendo: 
6.1 Processo de incubação; 6.2 Características empreendedoras; 6.3 Inovação e; 6.4 Análise 
das características comportamentais empreendedoras. 
6.1 PROCESSO DE INCUBAÇÃO 
Ambientes que possam incentivar o empreendedorismo, como as incubadoras de 
empresas, são classificados pela ANPROTEC (2015) como locais que tem como finalidade 
abrigar empresas, oferecendo estrutura que permita estimular e apoiar a atividade empre-
endedora por meio do processo de incubação. Tal processo, que envolve estrutura, ambien-
te e serviços específicos, apresentados anteriormente, pode ser percebido de diferentes 
maneiras pelos indivíduos que o vivenciam.  
De acordo com Ribeiro (2013), o indivíduo que busca este tipo de ambiente visa, 
além de seu próprio desenvolvimento, a suporte e assistência específicos, que contribuam 
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para a prosperidade do seu negócio. Alguns destes aspectos são abordados por E3 e E4, que 
expressam suas percepções acerca da importância do processo de incubação: 
[...] é importante especialmente pelo fator de não saber por onde começar né, ah, 
quero abrir uma empresa, tá, e aí? Né, eu acho que ajuda a profissionalizar um 
pouco essa coisa meio imatura, ah, tá, quero abrir uma empresa, então... Mas ho-
je eu tenho ideia que se eu fosse iniciar alguma coisa, eu buscaria inevitavelmente 
algum tipo de sistema como esse, seja incubadora, parque, ou sei lá (E3). 
Pelo tempo que a gente tá, está sendo bom, questão de cursos que o pessoal dá 
aqui, né, a questão de incentivo, tanto do local, tanto da estrutura, desde internet 
e salas e projetor, auditório aqui pra treinamentos, precisa bastante treinamentos, 
né, e tá sendo boa, acredito que vá, com o tempo vai ser melhor ainda (E4). 
 
Ressalta-se que, por dividirem o espaço físico da incubadora, os empreendedores 
têm a oportunidade de se relacionar uns com os outros e com os gestores da incubadora. 
Segundo Xu (2010), a interação com a gestão da incubadora e entre incubados envolve 
aconselhamento, compartilhamento de informações, experiências e problemas, sendo im-
portante fonte de cooperação e inovação.  
Para Martins et al. (2014), não são somente a infraestrutura, os negócios realizados, 
a iniciativa ou a ação da direção da incubadora, de forma isolada, que propiciam a interação 
com diferentes públicos, também, a composição destes fatores que, em conjunto, promo-
vem um cenário favorável que pode resultar em parcerias, cooperação, formação de 
networking dentro e fora da incubadora. Esta perspectiva pode ser constatada nos relatos 
de E1 e E4, que evidenciam ações e/ou atitudes que resultaram em benefícios para os em-
preendimentos incubados: 
[...] ainda estamos buscando apoiadores, na cidade já buscamos, aqui, o centro 
software, que lá tem a informação, realmente lá eles trazem a informação pra nós, 
assessoram. Ainda é uma parceria, um parceiro novo, ainda, mas já conseguimos 
colher frutos dessa parceria, que é um arranjo (E1). 
[...] a incubadora está nos ajudando bastante na questão de contatos, né, como é 
um software voltado pra.... não digamos diretamente à área pública, mas baseada 
em financiamentos públicos, né, a universidade está ajudando bastante (E4). 
O desenvolvimento destas empresas está associado com fatores internos e externos 
à incubadora, tais como a assistência de negócios proporcionada durante o processo de in-
cubação (DORNELAS, 2002), e a interação com demais incubados; e externamente, com ór-
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gãos de fomento e apoio (XU, 2010). Neste sentido, evidencia-se que o processo de incuba-
ção envolve vários aspectos, os quais influenciam na gestão do negócio e, consequentemen-
te, no comportamento e na capacidade inovadora do indivíduo empreendedor que vivencia 
este processo. 
6.2 CARACTERÍSTICAS EMPREENDEDORAS 
Resgatando a concepção de características empreendedoras adotada para este estu-
do, evidencia-se que, de acordo com Carland, Boulton e Carland (1984), estes traços com-
portamentais representam um diferencial competitivo no mundo dos negócios, no momento 
em que atuam de forma criativa, inovando e buscando oportunidades. Segundo McClelland 
(1972), a busca de oportunidades envolve certas atitudes do empreendedor, como agir para 
expandir o negócio e aproveitar oportunidades fora do comum para iniciar um negócio e 
inovar na gestão.  
Estas considerações podem ser constatadas nos trechos das falas de E2 e E5. 
Daí a gente fez esse projeto que era de pesquisa e ensino e, na época, em 2009, 
surgiu uma oportunidade de participar do perfil empreendedor, que é aquele, ah... 
concurso da RBS TV. Então, a gente participou da primeira edição em 2009 com 
aquele, a gente transformou o projeto de pesquisa e ensino em um plano de 
negócios. A gente modelou pra. Então isso já foi um certo desafio, porque é bem 
diferente o plano de negócio do... da pesquisa. (E2). 
Então é… surgiu numa das noites, surgiu a ideia de ter um site que centralizasse 
vários cardápios, mas aí dava pra aprimorar isso, porque eles tinham 
conhecimento, já, técnico pra isso, e porque não reunir um site que tu pudesse 
reunir vários... é, cardápios, e tu já pudesse pedir  o teu lanche por ali mesmo, 
entendeu? A empresa recebesse o lanche e tu ficava em casa esperando. Então, 
ah… foi assim, surgiu mais ou menos, surgiu a ideia da empresa x (E5). 
Para Souza (2005), a busca de oportunidades é considerada fundamental para a for-
mação da atitude empreendedora. Identificar oportunidades, mais do que simplesmente ter 
ideias, é estratégico ao indivíduo empreendedor, e consiste em aproveitar todo e qualquer 
momento para observar oportunidades. Ademais, a evolução da tecnologia e da sociedade 
trouxe maior complexidade à atividade empreendedora e ao mercado, transformando a po-
lítica, a economia, a tecnologia, a natureza e a cultura. Isso vem exigindo, do empreendedor, 
uma série de habilidades, como o comprometimento (FILARDI; BARROS; FISCHMANN, 2014), 
tornando possíveis atitudes inovadoras.  
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Este enfoque pode ser constatado nos trechos das falas de E2 e E6. 
Maior acerto que a gente teve foi ter deslocado da ideia de automação residencial 
inicial e entrado pra área de projetos e engenharia, que é a área atual da empresa. 
A gente fez isso em 2013. Então, é de lá pra cá que a gente teve sucesso. Então, 
apesar da empresa ter nascido em 2010, a sensação que eu tenho é que ela tem 
três anos de vida, sabe. Porque aí que começou a render. Em 2013 a gente se vol-
tou pra área de projetos, claro, pensando em algumas inovações, como fazer uma 
qualidade superior, várias coisas assim, que a gente sempre quis fazer, né (E2). 
Bom, nós vimos que o mercado hoje tem um grande déficit, na parte tanto de 
engenharia quanto de topografia e precisão. Porque a gente se deparou com 
muitos projetos que chegaram pra gente fazer correção, e via que o pessoal meio 
que era inadimplente nessa parte de questão de precisão. “Ah porque 1 cm não, 
não faz diferença”, “Porque 2, 2 cm não tem diferença nenhuma”. E isso a gente 
viu, no custo total de uma obra, influencia muito. Então, hoje nosso nicho de 
mercado seria basicamente arquitetos que querem fazer o projeto, projetar a casa 
(E6). 
 
Diante do exposto, fica evidente que, com base na visão de Gomes, Lima e Cappelle 
(2013), os pesquisadores geralmente colocam o sujeito da ação empreendedora como o 
centro do fenômeno do empreendedorismo. Contudo, pode-se ampliar esta perspectiva, 
resgatando o entendimento de Siqueira et al (2014), de que os empreendedores possuem 
e/ou desenvolvem, a partir de diversas formas de interação, habilidades, atitudes e 
comportamentos distintos das demais pessoas, que promovem singularidade e caracterizam 
seu comportamento. Neste sentido, o ser humano pode, ao mesmo tempo, ser influenciado 
e condicionado pelo ambiente social, bem como pelas suas características inatas. Este 
raciocínio ressalta a possibilidade de que ambientes como as incubadoras podem estimular a 
inovação.  
6.3 INOVAÇÃO 
A inovação consiste no desenvolvimento de ideias criativas e posterior implementa-
ção dessas ideias (ANDERSON et al., 2016). Para Carvalho (2001), a inovação pode ser en-
tendida como um processo que se desenvolve ao longo do tempo, constituindo-se de uma 
série de ações e decisões, envolvendo a introdução de ferramentas derivadas do conheci-
mento, e mecanismos pelos quais as pessoas interagem com o ambiente, como explicitado 
por E1, E3 e E5 nos trechos a seguir: 
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[...] temos um problema que na área de tecnologia acontece, a evolução é muito 
grande, então há a necessidade de sempre haver a revisão do produto, porque 
sempre, no mercado, há o lançamento de novas tecnologias e isso afeta bastante a 
prototipação do nosso produto, e nós estamos em desenvolvimento, então espero 
que, em breve, possamos ter esse produto no mercado também (E1). 
[...] aí a gente começou com essa empresa, combinou que acabou fazendo um pro-
tótipo que foi... hã... depois no final de 2014, é, no último trimestre de 2014, foi 
exposto [em] uma feira internacional, lá, como inovação e tal, e a ideia era que isso 
saísse uma possibilidade de conversa pra desenvolvimento de produto, contrato, 
mas acabou morrendo a história, e na metade de 2014, enquanto nós estávamos 
fazendo esse projeto, eu cheguei à conclusão que o tal do TPMS, que a gente cha-
ma de Psensor, pra ele poder avançar, a gente precisava de recurso externo, e do 
jeito que tava a coisa, não ia andar muito, e aí eu... eu decidi me submeter a...  nos-
so projeto pra um processo de aceleração de empresa (E3). 
Durante a graduação que a gente desenvolveu o produto, durante a graduação de-
les que a gente desenvolveu o produto. Ah… demorou pra desenvolver o produto, 
eles tavam na graduação e tinham experiência da graduação, era um modelo ino-
vador, então, o que tu fazia já tava melhor que qualquer outro, porque não tinha 
qualquer outra. Então, ah…tamo sempre aprimorando durante esse tempo, lança-
mos aplicativo, já desenvolvemos outros modelos de negócio (E5). 
Para Barasa et al. (2017), a inovação é uma atividade de alto risco e intensiva em re-
cursos, e que se baseia fortemente em capacidades gerenciais. A aquisição e gestão do co-
nhecimento também influenciam o campo da inovação (LOPES et al., 2016). Por essa razão, a 
inovação pode ocorrer tanto em produto quanto em processos. Dessa forma, ela depende 
também de pesquisa, desenvolvimento e da aquisição de conhecimento de fontes externas, 
assim como de desenvolvimento de recursos humanos e do empreendedorismo (MEIRELLES, 
2006). 
Zhang e Bartol (2010) afirmam que a inovação não pode ser comandada. Segundo os 
autores, esta depende, principalmente, da motivação pessoal intrínseca aos indivíduos ino-
vadores, que visualizam determinada necessidade e percebem potencial de criação de valor 
(ZHAN; BARTOL, 2010; KOCK; GEMÜNDEN, 2016). Esses indivíduos inovadores, na percepção 
de Block, Fisch e Van Praag (2016), estão mais propensos a apresentar traços do comporta-
mento característico do empreendedor. Para Robson et al. (2012), a experiência de gerenci-
ar o próprio negócio colabora para o desenvolvimento de características empreendedoras e 
inovadoras.  
 Tais aspectos podem ser visualizados nos trechos de E4, E5 e E6: 
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A gente aprendeu a programar e já saiu programando e fazendo, e na área de in-
formática, tu pensa[s] bastante coisa. Eu posso fazer isso, posso fazer aquilo, foi 
bastante influência do estágio, mesmo. A gente já cresceu com esse espírito de 
empreendedorismo, inventar coisa nova, acredito que o principal foi isso mesmo. 
Daí o pessoal começou a usar, daí tu... já tem gente usando, então vou fazer outra 
coisa, já vai aumentando as ideias, né. E agora surgiu esse novo sistema também, 
né, mas tudo baseado naquele primeiro estágio que a gente teve (E4). 
Esse é um modelo que ele já existia, e aí a gente foi pesquisar modelos de negócios 
similares e adaptamos o nosso modelo pra Santa Maria, que não existia. Então, aí 
tá um processo de, entra o processo de incubação que, ah.. eu acredito que no 
processo de incubação é, a empresa ou o modelo de negócios que queira ser incu-
bado, ele tem que ter algo inovador, ele tem que ter algo que, ah… seja impactado 
na sociedade e que tenha capacidade de ser escalável (E5). 
Ah, meus concorrentes X, Y, Z fazem isso, isso, isso e isso, mas nenhum faz nada di-
ferente disso. Ah, então eu vou me destacar fazendo isso e oferecendo mais, algo a 
mais pro meu cliente, que venha beneficiá-lo pela, pelo mesmo desenvolvimento 
que os meus concorrentes estão oferecendo. Então você inova com o mesmo re-
curso que o teu concorrente faz, então é isso que a gente faz hoje. A gente presta 
uma engenharia, uma topografia de precisão com o mesmo, com o, digamos, eu 
não digo com o mesmo valor monetário hoje que o meu cliente, o meu concorren-
te oferece, mas se for somar todos os benefícios e tudo mais, ele acaba tendo um 
lucro maior do que ele contratando uma empresa X ou Y concorrente (E6). 
6.4 ANÁLISE DAS CARACTERÍSTICAS COMPORTAMENTAIS EMPREENDEDORAS 
Por meio da análise dos questionários CCE (MCCLELLAND,1972), observou-se que, de 
forma geral, os gestores apresentam características comportamentais empreendedoras. A 
média geral das características foi de 19,3 pontos. Contudo, cabe ressaltar que apenas carac-
terísticas com pontuação abaixo de 15 pontos indicam ausência da respectiva característica. 
Para visualizar este resultado, o gráfico 1 mostra as médias obtidas pelos incubados em cada 
característica, organizadas de forma crescente e de maneira ilustrativa. 
Portanto, mesmo nas características em que os gestores de empresas incubadas ob-
tiveram as pontuações mais baixas, não se pode afirmar que o grupo de gestores não apre-
sente tais características. No entanto, este fato pode indicar que as características com me-
nores médias, sejam as menos manifestadas nestes indivíduos, da mesma forma que as mé-
dias mais elevadas indicam forte presença das respectivas características. 
Gráfico 1 - Níveis de características comportamentais empreendedoras 
PROCESSO DE INCUBAÇÃO COMO ESTIMULADOR DE INOVAÇÃO: UM ESTUDO COM EMPRESAS INCUBADAS DE BASE 
TECNOLÓGICA 
Ítalo Fernando Minello - Estêvão da Silva Marinho - Rafaela Escobar Bürger 
 
18 
 
Revista Eletrônica de Estratégia & Negócios, Florianópolis, v.10, n. 3, set./dez. 2017. 
 
 
Fonte: elaborado pelos autores com base nos resultados dos questionários sobre CCE. 
As colunas grifadas em vermelho apontam as características menos presentes, que 
demandam atenção especial dos atores envolvidos no processo de incubação. Simultanea-
mente, aspectos relativos ao processo de inovação percebidos pelos incubados apontam os 
serviços prestados pela ITSM, que possivelmente contribuam para tal, na perspectiva dos 
mesmos. Este ponto de vista representa apenas um aspecto da percepção dos incubados 
sobre o processo inovador, narrado durante a realização das entrevistas, conforme apresen-
tado anteriormente.  
Desta forma, podemos tratar as características empreendedoras como prenúncios da 
inovação, associando os dois constructos, pois possuidores de tais atributos reconhecem 
uma necessidade, tendendo a trabalhar incansavelmente para apresentar soluções criativas 
e inovadoras. 
A associação entre as características comportamentais empreendedoras com maior 
pontuação média entre os incubados, apresentadas anteriormente, e seus relatos sobre ino-
vação, também apresentadas anteriormente, ocorreram da seguinte forma: 
- A característica estabelecimento de metas envolve certos comportamentos, como 
estabelecer objetivos desafiadores de curto e longo prazos, com significado pessoal para o 
empreendedor. Indivíduos com esta característica agem de forma organizada, conscientes 
dos passos necessários para atingir tais objetivos. Esta característica está ligada à inovação 
na gestão, visto que este aspecto pode ser associado a perspectivas de crescimento e conso-
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lidação do negócio, propósitos comuns aos empreendedores.  
- Busca de oportunidades e iniciativa emerge quando o empreendedor se antecipa às 
circunstâncias e age para expandir o negócio, aproveitando oportunidades fora do comum, 
inclusive para apresentar produtos e serviços inovadores. Portanto, relaciona-se diretamen-
te à iniciativa e disposição para capacitar-se e buscar atender aos anseios de potenciais cli-
entes. 
- Segundo McClelland (1972), o indivíduo que possui a característica planejamento e 
monitoramento sistemáticos é capaz de dividir grandes tarefas em sub-tarefas, também 
revisa seus planos continuamente, considerando os resultados obtidos e mudanças circuns-
tanciais. Deste modo, o apoio especializado e assistência específica presentes em incubado-
ras de empresas possibilita que o planejamento seja consistente, visto que atuações de es-
pecialistas nestas atividades são importantes para o negócio se estruturar, principalmente 
no caso de negócios inovadores.  
7 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Considerando o objetivo deste estudo – analisar o processo de incubação enquanto 
estimulador de inovação em empresas incubadas, na percepção de gestores que vivenciam 
este processo na ITSM –, na visão do pesquisador, foi alcançado na íntegra. A partir da pers-
pectiva dos incubados, a ITSM proporcionou oportunidades de desenvolvimento para estes 
indivíduos, bem como para seus negócios, estimulando suas ações inovadoras por meio de 
um caráter experiencial. 
Tais considerações podem ser vistas em alguns dos relatos dos referidos atores, res-
gatados aqui em tom de sustentação: 
[...] o fato de eu poder estar dentro deste ambiente e errar com risco, com custo 
menor, mesmo que um período maior, é o que acabou permitindo, e tem 
permitido, na verdade, a gente continuar. Então, é como eu falei pra ti, espaços 
como esses, que ainda sem a parte da atuação da gestão organizada e da melhoria 
do rendimento, o simples espaço já ajuda existir, porque ele permite... hã, essa 
espécie de segurança, né (E3). 
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Por enquanto foi a questão da.... como eu vou te dizer, da influência por estar 
numa incubadora, que a gente notou, já nesses três meses. Os contatos que a 
gente recebe de fora, principalmente neste software do terceiro setor, tem uma 
influência grande por estar dentro de uma incubadora (E4). 
 
Bom, de influência de incubação eu digo que a vantagem que a gente teve daqui 
foram os cursos que teve, logo no início, quando a gente começou a... o nosso 
processo aqui. Foram vários cursos ofertados, tanto de gestão, como de finanças, 
de pessoas, recursos e tudo mais, mas esse foi o nosso incentivo, que a gente teve 
quando a gente entrou (E6). 
Estes relatos representam possíveis indicadores de que o processo de incubação da 
ITSM, na perspectiva de E3, E4 e E6, de fato influenciou as características comportamentais 
empreendedoras “correr riscos calculados”, “persuasão e redes de contato”, e “busca de 
informações”; apresentando-se como um ambiente propício à inovação. 
Complementarmente, fazendo uso de informações prestadas pela coordenação da 
incubadora, o primeiro objetivo específico deste estudo – identificar e descrever o processo 
de incubação da ITSM – também foi alcançado. Segundo a coordenação, as áreas preferen-
ciais de atuação das empresas abrangem eletrônica, design, agronegócio, ambiental e in-
formática. O processo de incubação envolve três fases: pré-incubação, incubação e gradua-
ção de empresas. A pré-incubação tem como foco o planejamento e a construção do plano 
de negócios; a fase de incubação visa ao desenvolvimento do referido plano; e a graduação 
representa o momento em que o negócio incubado alcança um nível suficiente, habilita-o 
para sair da incubadora e desenvolver suas atividades sem a necessidade de apoio direto da 
ITSM. Este processo é desenvolvido com foco na gestão da inovação, gestão de pessoas e 
clientes, governança corporativa, planejamento estratégico e capitalização. 
Para tanto, a incubadora oferece infraestrutura e um rol de serviços, incluindo con-
sultoria na elaboração de projetos para captação de recursos junto às agências de fomento, 
quando se tratar de editais voltados para apoiar incubadoras, empresas ou projetos vincula-
dos à ITSM/UFSM; acompanhamento da equipe da ITSM visando ao planejamento e à evolu-
ção do novo empreendimento; oferta de cursos, palestras, workshops e consultorias especi-
alizadas sobre legislação, contabilidade, registro da empresa, comercialização, gestão em-
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presarial e transferência tecnológica e temas relacionados à atividade empreendedora; in-
terface com a UFSM para integração com pesquisadores e acesso a laboratórios.  
Para a consecução do segundo objetivo específico deste trabalho – identificar as ca-
racterísticas comportamentais empreendedoras dos gestores das empresas incubadas – 
realizou-se a aplicação, tabulação e análise do questionário sobre características comporta-
mentais empreendedoras, desenvolvido por McClelland (1972). Os resultados indicaram a 
presença de praticamente todas as características, em todos os gestores, com destaque para 
as pontuações médias nas características planejamento e monitoramento sistemáticos; bus-
ca de oportunidades e iniciativa; e estabelecimento de metas, conforme apresentado na 
seção anterior. Estes atributos são adquiridos no dia a dia, diante das contingências, experi-
ências e por meio das diversas formas de interação proporcionadas pela ITSM. Para facilitar 
a aplicação destes resultados e visualizá-los de maneira ilustrativa, no intuito de contribuir 
para o processo de análise, criou-se o Gráfico Níveis das Características Comportamentais 
Empreendedoras, que classifica os referidos níveis em quatro: baixo, intermediário, mode-
rado e alto.  
Com relação ao terceiro objetivo específico deste estudo – verificar a percepção dos 
gestores de empresas incubadas, acerca do estímulo à inovação promovido pelo processo 
de incubação – os dados coletados por meio das entrevistas fez emergir as impressões dos 
empreendedores acerca do processo de incubação, no que tange à inovação, a partir da 
aplicação da técnica de análise de conteúdo (BARDIN, 2011), especificamente com a adoção 
das técnicas de categorização e enunciação, junto às categorias de análise definidas a priori. 
Neste sentido, ressalta-se o bom relacionamento entre os incubados e a direção da incuba-
dora, sendo este aspecto citado por quase todos os empreendedores entrevistados. Já com 
relação à interação entre os próprios gestores das diferentes empresas, a maioria deles 
aponta para um convívio cordial, porém apenas social e, na maioria dos casos, sem envolver 
interações de negócios. De forma geral, os incubados afirmaram que o processo de incuba-
ção foi fundamental para os primeiros passos dos empreendimentos, principalmente em 
virtude da infraestrutura e dos baixos custos. A maioria dos gestores também destacou os 
benefícios dos cursos oferecidos em certo período pela incubadora, e mencionam a ausência 
destes cursos atualmente.  
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 Assim, o ambiente disponibilizado pela incubadora apoia a inovação, propiciando a 
imersão do indivíduo no mundo empresarial, trazendo, também, reflexos em seu compor-
tamento, enquanto empreendedor. Este raciocínio de interação é exposto na Figura 2. 
Figura 2 – Interatividade entre os construtos do estudo 
 
Fonte: Elaborado pelos autores (2017). 
7.1 CONTRIBUIÇÕES, SUGESTÕES E LIMITAÇÕES DO ESTUDO 
Almeja-se que a pesquisa realizada na ITSM possa contribuir com os estudos referen-
tes aos serviços prestados por incubadoras, oferecendo informações relevantes para que sua 
gestão continue a se desenvolver, acompanhando as necessidades dos incubados. Não se 
buscam generalizações, pois o estudo limitou-se à Incubadora Tecnológica de Santa Maria, 
restringindo-se, basicamente, à percepção dos gestores de empresas ali incubadas. 
Neste sentido, espera-se auxiliar a compreensão do processo de incubação e do pa-
pel das incubadoras para desenvolvimento das empresas em formação, no intuito de conso-
lidá-las, torná-las competitivas e auxiliá-las no processo de inovação. Para tanto, a gestão de 
uma incubadora deve estar atenta às demandas e particularidades de cada empreendimen-
to.  
Dada a inter-relação e os papéis complementares do processo de incubação, da ino-
vação e do empreendedorismo, é necessário abordá-los em nível teórico e empírico nos es-
tudos. Como argumentado por Block, Fisch e Van Praag (2016), o empreendedorismo e a 
inovação são comportamentos sistemáticos e, portanto, é necessária uma abordagem sis-
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temática para integrá-los em estudos. É particularmente importante considerar a inovação e 
o empreendedorismo em uma perspectiva de conhecimento (criação, divulgação e aplica-
ção), a fim de aumentar o desenvolvimento econômico e social, preservando simultanea-
mente a autonomia e a sustentabilidade das organizações na sociedade. 
Como limitação do estudo aponta-se o número reduzido de entrevistados para a ob-
tenção dos dados e, também, que os resultados obtidos não podem ser generalizados, pois 
se referem apenas a um dos grupos de gestores, ainda que, como citado na metodologia.  
 Como sugestão para futuros estudos recomenda-se que pesquisas neste sentido 
ocorram de forma continuada, trazendo informações sempre atualizadas acerca das deman-
das e necessidades dos incubados. Isto permitirá verificar a evolução e o desenvolvimento, 
tanto do comportamento dos indivíduos, quanto dos empreendimentos. Essa verificação em 
dois momentos não foi possível durante a realização deste trabalho, visto o limitado tempo 
para sua execução, sendo uma das limitações do estudo. Assim, também pode ser citada a 
impossibilidade de generalizações, visto que o estudo se restringiu aos gestores de empresas 
incubadas na ITSM.  
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